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Resumo

O engajamento entre grandes empresas e startups, intitulado Corporate Startup Engagement
(CSE), é cada vez mais utilizado como estratégia corporativa em processos de inovacao aberta.
No intuito de contribuir para que o relacionamento entre grandes empresas e startups seja mais
assertivo e colaborativo, 0 artigo visa apresentar parte do trabalho de pesquisa realizado no
Programa de Mestrado Profnit, que teve como objetivo o desenvolvimento de uma ferramenta
visual para a sistematizacdo de desafios corporativos em interacfes de baixa maturidade com
startups. Acredita-se que a sistematizacdo das principais informagdes que devem estar
disponiveis num desafio corporativo, tanto para compartilhd-lo com o ambiente externo —
startup, programas, editais etc. — como no ambiente interno, € importante para a melhoria das
interacdes. Utilizou-se a metodologia do Duplo Diamante, com a aplicacdo de métodos e
ferramentas de gestdo e design, para elaborar a ferramenta visual que foi testada e validada em
um workshop. Concluiu-se que abordagens que possibilitem o levantamento e o registro
sistematizado de desafios corporativos, utilizando-se de ferramentas visuais, podem colaborar
para ampliar as taxas de sucesso no engajamento entre grandes empresas e startups.

Palavras-chave: Inovacédo aberta. Grandes empresas. Startups. Canvas. Desafio.

Abstract

The engagement between large companies and startups, called Corporate Startup Engagement
(CSE), is increasingly used as a corporate strategy in open innovation processes. In order to
contribute to making the relationship between large companies and startups more assertive and
collaborative, the article aims to present part of the research work carried out in the Profnit
Master's Program, which aimed to develop a visual tool for the systematization of challenges
companies in low-maturity interactions with startups. It is believed that the systematization of
the main information that must be available in a corporate challenge, both to share it with the
external environment — startup, programs, public notices, etc. — as in the internal environment,
is important for the improvement of interactions. The Double Diamond methodology was used,
with the application of management and design methods and tools, to develop the visual tool
that was tested and validated in a workshop. It was concluded that approaches that allow the
systematic survey and recording of corporate challenges using visual tools can collaborate to
increase the success rates in engagement between large companies and startups.
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1 INTRODUCAO

A busca por novas formas de potencializar a inovacdo nas grandes empresas
(corporates) se tornou intensa nos Gltimos anos. A inovacéo fechada — closed innovation (CI)
—, realizada dentro das areas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) das empresas, gera bons
resultados, especialmente em inovac@es incrementais (Baumol, 2005). Porém, estas tipologias
de empresas estdo buscando novas formas de inovar e a inovagéo aberta — open innovation (Ol)
— & um meio para impulsionar 0 processo, pois as conecta parceiros externos como Instituicdes
de Ciéncia e Tecnologia (ICTs), startups, incubadoras, aceleradoras, entre outros. Assim, deve-
se estabelecer uma ponte entre recursos internos e externos da organizacao para que a inovagado
ocorra com sucesso, usando essa combinagéo para inovar (Lindegaard, 2010).

Atividades em conexdo entre grandes empresas e diferentes atores do ecossistema de
inovacdo ndo sdo tema recente, mas nas Ultimas décadas intensificou-se a experimentacdo de
novos tipos de relacionamentos (Chesbrough, 2003). Nesse contexto, Bannerjee, Bielli e Haley
(2016) identificam diversas barreiras internas e externas que dificultam o relacionamento. No
que se refere as startups, estudo realizado por Schéttgen (2016) indica que metade das
entrevistadas relataram a falta de metodologia para as interagcdes como um dos principais
motivos para o fracasso no relacionamento com as grandes empresas.

Segundo a 100 Open Startups (2021), as empresas listadas no Ranking 100 Open
Corps! mantém parcerias com diversos agentes do ecossistema de inovagao, ou seja, as grandes
empresas tém dado os primeiros passos em inovacgdo aberta por meio do suporte dado por atores
como hubs de inovagao, aceleradoras, consultorias e outros. Porém, os resultados ainda ndo sao
expressivos, pois, segundo a 500 Startups, em média apenas 10% dos pilotos executados se
transformam em negdcios (Bonzom & Netessine, 2016).

Este artigo trata da problematica da definicdo de desafios corporativos a serem
enderecgados a startups, defendendo a hipotese da sistematizacéo das informagdes por meio de
ferramentas visuais. Entende-se que definir o problema e seus principais aspectos faz com que
os desafios sejam compreendidos de forma mais efetiva pelos stakeholders externos e, também,
internos. Assim, centra-se esta abordagem na apresentagdo do processo de proposi¢édo de uma

ferramenta visual para o estagio inicial do relacionamento entre grandes empresas e startups,

! Principal ranking de empresas brasileiras com préticas de inovagao aberta com startups.
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entendido como a definigdo do desafio corporativo sob o viés de um problema em interacGes
iniciantes e de baixa maturidade (startup como fornecedor, provas de conceito, piloto etc.).

A ferramenta desenvolvida ndo teve como objetivo limitar as interacfes, mas sim
facilita-las por meio da organizacao das principais informacgdes que devem estar disponiveis
num desafio corporativo, tanto para compartilha-las com o ambiente externo — startup,
programa de Ol, editais etc. — como, no ambiente interno - o convencimento de alta lideranca,
0 entendimento pelas areas envolvidas e os indicadores atrelados a estratégia da empresa.
Defende-se aqui que se o problema néo for claramente levantado e ndo se definir pormenores
especificos do desafio que se quer resolver, os times podem até se entusiasmar pelas e solucbes
que as startups oferecem, mas continuardo perpetuando baixas taxas de sucesso nesse tipo de

interacdo.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O termo inovacao aberta foi inicialmente definido por Henry Chesbrough (2003) como
0 uso de entradas e saidas intencionais de conhecimento para acelerar a inovagdo interna e
expandir mercados pelo uso externo da inovagdo. Conforme estudo bibliométrico internacional
realizado por Oliveira Lima e Leocadio (2018), Chesbrough coloca em destaque a producéo
americana no tema inovacao aberta pela quantidade de artigos, mas no cenario europeu também
se destacam pesquisadores produtivos, especialmente na Italia. Neste artigo, serdo as
referéncias deste autor pioneiro e suas co-citagdes as mais influentes, especialmente no que se
refere aos “processos organizacionais internos e a incorporacdo de tecnologias externas e
tendéncias de pesquisas no campo” (p.20).
Gassmann, Enkel e Chesbrough (2010) citados por Oliveira Lima e Leocadio (2018, p.
4) estabeleceram nove perspectivas para a inovagao aberta, estando entre elas duas abordagens
importantes & esta investigacdo: a que se centra nos usuarios, preocupando-se em integra-los,
juntamente com os potenciais consumidores, as etapas iniciais do processo de inovagdo a fim
de que suas necessidades sejam compreendidas e seus conhecimentos integrados ao processo;
e aabordagem instrumental, voltada aos instrumentos e ferramentas tecnoldgicas que permitem
que os atores da inovacdo interajam, que suas solicitacdes e conhecimentos possam ser
compartilhados.
Na abordagem instrumental, Oliveira et al. (2021) apontam lacunas no estudo da
inovacdo aberta ao tratar de estudo de caso aplicado a uma empresa de automacao. A pesquisa
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visou suprir uma destas lacunas com o uso de um framework para implementar a inovagéo
aberta na organizacdo, buscando contribuir na proposicao de métodos, modelos e processos de
implementacao. No artigo ora apresentado, a proposta segue o desafio de suprir estas lacunas
ao tratar de uma ferramenta de apoio ao processo inovativo, em suas etapas iniciais.

As praticas de inovagao aberta em geral sdo classificadas conforme o fluxo de
conhecimento: podem se concentrar em conhecimento que flui em qualquer direcéo, de fora
para dentro (entrada), com fluxos de partes externas para o pipeline de inovacdo da empresa -
ou de dentro para fora (saida) com fluxos da empresa para parceiros externos, como por
exemplo, a venda de patentes, licenciamento de tecnologia e a criagdo de spin-offs (Chesbrough,
2003). Ainda que esse processo tenha dois fluxos, as grandes empresas sdo mais propicias a
trabalhar com fluxos de conhecimento externo do que compartilhar o conhecimento interno
para desenvolver o mercado (Chesbrough & Brunswicker, 2014).

A variedade de formas disponiveis para uma grande empresa interagir com startups
ganhou termo proprio — Corporate Startup Engagement (CSE) — e estd cada vez mais em
evidéncia (Thieme, 2017). Bannerjee, Bielli e Haley (2016) apontam que as grandes empresas
optam por colaborar com startups como parte de sua estratégia de inovagdo, precisamente
porque percebem que a sua prépria natureza corporativa torna a inovagdo um processo lento.
Durante a jornada de CSE, na perspectiva de ambos os atores, grandes empresas e startups
passam por algumas fases sequenciais de eventos envolvidos no estabelecimento e manutencao
da colaboracédo (Bannerjee, Bielli & Haley, 2016).

Como qualquer tipo de atividade ainda pouco explorada, muitas empresas iniciam com
conex0es de baixa maturidade, que geram menos entraves burocraticos, como as mentorias, 0s
eventos e/ou contratacdo como fornecedor para ganhar exposi¢cdo no ecossistema de inovagéo,
acompanhar tendéncias ou resolver desafios operacionais especificos e, depois, exercitam
novas praticas como cocriacdo, go to market, programas de aceleracdo ou niveis mais
avancados, como investimento e aquisi¢do (Mind the Bridge, 2019).

Bannerjee, Bielli e Haley (2016) apontam diversas medidas simples que podem ser
tomadas para gerar relacionamentos mais eficazes como a definicdo dos objetivos,
padronizacdo de ferramentas e modelos que ajudam a simplificar o processo e alinhar as
expectativas, foco em necessidades reais e a educacdo interna em relacdo a inovacgéo aberta e
as iniciativas.

Springer, Michelis e Senges (2018) consideram que guias e materiais sdo uma possivel

solucdo para desafios de &mbito organizacional e cultural, bem como aqueles relativos a
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processos e estruturas internas. “Esses guias operam na interface entre startups e empresas e
podem minimizar o impacto das diferengas culturais ao mediar os desafios que surgem durante
o relacionamento” (Springer, Michelis & Senges, 2018, p.4, traducdo nossa).

No inicio dos anos 80 surgiram inimeras ferramentas de gestdo estratégica para serem
utilizadas em contextos corporativos, como, por exemplo, a Matriz BCG (Henderson, 1979) e
a Cinco Forgas de Porter (Porter, 1979), que sao referenciadas até hoje. Essas ferramentas foram
desenvolvidas, principalmente, para apoiar processos de decisdo através de uma analise racional
(Jarratt & Stiles, 2010).

De acordo com Avdiji et al. (2020), essas ferramentas tém despertado grande interesse
até hoje por facilitar o processo de acesso a informagcdo e estruturar problemas de forma mais
simples. Tem por objetivo facilitar processos criativos por meio da colaboracdo. Ao se fazer
uma breve busca, percebe-se que os nimeros de publicacdes sobre o tema sdo crescentes, onde
foram encontrados exemplos de ferramentas visuais: Project Canvas (Habermann & Schmidt,
2014), a Matriz de Inovacdo (Van Der Pijl et al., 2016), o Operating Model Canvas (Campbell,
Gutierrez & Lancelott, 2017) e o Mapa da Jornada do Cliente (Kalbach, 2016). Também,
existem obras que exploram uma trilha com dezenas de ferramentas visuais em processos de
experimentacao, criatividade e inovagdo, como, por exemplo, os livros Testing Business ideias
de Bland e Osterwalder (2020); e Planeje melhor seu negécio, de Van Der Pijl, Lokitz e
Solomon (2018).

Desta forma, foram levantadas 10 ferramentas visuais que se aplicam no contexto de
inovacao aberta e, estas foram analisadas em relacéo ao objetivo de aplica¢do, aos campos e ao
publico-alvo, conforme apresenta o Quadro 1.
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Quadro 1. Analise das ferramentas visuais

Fonte: elaborado pelos autores (2021)

Ferramenta

Campos/critérios

Anélise

Business Model Canvas (A)

Disponivel em:
https://www.strategyzer.com/canvas/b
usiness-model-canvas

Parcerias; Atividades-chave; Recursos-
chave; Proposta de valor;
Relacionamento; Canais; Clientes;
Custo; Fonte de renda.

A ferramenta visual mais conhecida e utilizada globalmente, o Business
Model Canvas tem o objetivo de estruturar modelos de negécios. O canvas
mostra como uma organizagao pode gerar valor nas principais areas de um

negécio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira. Com 9
campos e sem um caminho definido para preenchimento, a ferramenta se
torna Gtil durante a fase de roll-out dos desafios validados.

Canvas de Inovacéo (B)

Disponivel em:
https://conteudo.mjv.com.br/toolkit-
canvas-de-inovacao

Problema; Relevancia do problema;
Pessoas afetadas pelo problema;
Frequéncia do problema; Raiz do

problema.

O Canvas de Inovagéo esta inserido num e-book da empresa MJV com mais
3 Canvas. O primeiro dos Canvas tem como objetivo entender o problema
que esta se buscando solugdo. E um Canvas focado em problema, com
campos para descrever a raiz do problema, as pessoas afetadas, a frequéncia
e a relevancia da resolugéo. Simples e objetivo para aprofundar um
problema em 5 campos guiados, que ndo restringe ou limita seu uso a um
determinado contexto/ator.

Innovation Challenge Design
Canvas (C)

Disponivel em:
https://www.innochallenge-project.eu/

Meta; Buscadores; Desafio; Solugao;
Atividades; Solucionadores;
Incentivos; Linha do tempo;

Governanga; Modelo de negécio;
Propriedade intelectual; Regulamentos

O Canvas Innovation Challenge tem como objetivo apoiar iniciativas de
open innovation em Micro e Pequenas empresas europeias. Este Canvas
guia a construcdo de um Desafio de Inovacéo a partir de trés grandes
frentes: Por que vocé deseja executar um Desafio, O que sera feito para
alcancar os resultados e Como gerenciar todos 0s aspectos operacionais da
iniciativa. Os doze blocos numerados constituem uma estrutura de design
para a elaboracéo de um desafio de Inovacéo.

Framework de Aprendizagem de
Pilotos (D)

Disponivel em:

https://materiais.mitsloanreview.com.
br/ebookinnoscience

Problema; Incertezas; KPIs; Hipéteses;
Experimentacéo; Recursos; Despesas;
Cronograma; Roadmap

Uma ferramenta destinada a apoiar gestores de grandes empresas e startups
a realizarem projetos-pilotos de forma efetiva. Esta estruturado em 9 blocos
abrangentes, que descrevem desde o problema até o roadmap. Uma
ferramenta que pode auxiliar no detalhamento e acompanhamento das
iniciativas (PoC e Piloto) e pode ser preenchida em conjunto com a startup
parceira, ja que existem campos que necessitam dessa interagéo.

Challenge Canvas (E)

Disponivel em:
https://novum.nu/challenge-canvas/

Problema; Efeito desejado; Pesquisas
existentes; Parceiros; Contexto; Pitch
do desafio; Publico alvo; Papéis e
comportamento do time; Forma de
trabalho

Canvas com o objetivo de mapear desafios e fazer as perguntas corretas. Foi
desenvolvido para ser usado no inicio de um projeto, mas pode ser utilizado
durante o processo, com o intuito de formular novos insights. Possui 9
campos, sendo um de formalizagdo do desafio. Diferente da maioria dos
Canvas analisados, que trata o problema como desafio, ele tem um campo
de problema e um outro central de pitch do desafio.

Canvas para planejamento de
prova de conceito (F)

Disponivel em:
https://fiemglab.com.br/playbook-
poc-voll/

Problema; Pessoas-chave; Premissas e
restri¢des; Prova de conceito; Solugdo
proposta; Entregaveis; Indicadores;
Recursos tecnoldgicos

Canvas focado para o planejamento de uma Prova de Conceito entre
indUstrias e startups. O Canvas tem como objetivo alinhar as partes,
diminuir os ruidos de comunicagao e trazer uma maior clareza para o
projeto a ser desenvolvido. Sdo 8 campos direcionados para detalhamento
do contexto, hipétese, proposta de valor, validagao e entregaveis.

MVP Experiment Canvas (G)

Disponivel em:
https://themvpcanvas.com/

Engajamento do cliente; Segmento do
cliente; Proposta de valor; Canais;
Suposicdo mais arriscada; Formato do
experimento; Cenério do experimento
e fluxo de trabalho; Métricas; Critério
de sucesso; Resultados; Aprendizados
e insights; Préximos passos

Canvas para projetar e langar produtos minimos viaveis com o objetivo de
validar ideias de negécios. Composto de 15 campos, o framework utilizou o
business model canvas como referéncia. O Canvas apresenta diversas
caracteristicas nos campos, com o foco em testar o MVP no cliente final.

Problem Sizing (H)

Disponivel em:
https://www.boardofinnovation.com/t
ools/problem-sizing-canvas/

Problema; Segmento usuério;
Frequéncia do problema; Gravidade
($/tempo); Evolucdo: impulsionadores;
Evolugéo: contratempos; Tamanho do
problema por ano

O Canvas Problem Sizing tem como objetivo estimar o tamanho e valor de
um problema. Ele parte do principio que é necessario validar ou invalidar
hipéteses. Somente se houver um problema com valor validado é que
podemos comecar a pensar em solucdes para resolvé-los. Tem um formato
um pouco diferente das outras ferramentas analisadas e pré-definido para o
preenchimento. S&o 6 campos com perguntas que levantam o tamanho do
problema anualmente.

Scoping Canvas (1)

Disponivel em:
https://www.boardofinnovation.com/t
ools/scoping-canvas/

Motivo e importancia do problema;
Segmento do cliente; Situagao atual
Ideias de solucéo; Suposicoes de
solugdo; Como poderiamos solucionar;
Iniciativas relacionadas e recursos

O Canvas tem o objetivo de orientar o processo de insights ao definir um
desafio para sua equipe. Sdo 8 campos focados no problema e possiveis
solugBes. E uma ferramenta para auxiliar em sessdes de brainstorming.

Corporate Startup Partnership (J)

Disponivel em:
https://www.boardofinnovation.com/t
ools/corporate-startup-partnership-
mapper/

Ideia; Motivo da parceria; Proximos
passos; Posicéo de mercado: clientes,
Fornecedores e concorrentes; Posi¢do
corporativa: departamento, parceiros;

estrutura do time; Escala: préximo ano,
3 anos e 10 anos

Ferramenta para mapear, definir e alinhar as responsabilidades e metas da
parceria entre grandes empresas e startups.
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O Quadro 1 apresentou a andlise das ferramentas em relacdo aos seus campos,
utilizacdo e proposito. Sendo, portanto, possivel levantar os seus principais critérios e
identificar o seu foco de utilizacdo. Das 10 ferramentas analisadas, 5 tem ampla relacdo com o
campo problema, foco da ferramenta desenvolvida. Por fim, a construcao de ferramentas visuais
deve ter um propdsito claro e uma metodologia que permita guiar o processo de criagdo e uso
(Avdiji et al., 2020). Deve-se ter o entendimento de que as ferramentas s6 ganham relevancia e
geram valor com a sua experimentacdo e validacdo na préatica. Para guiar estes processos de
carater mais pratico sera descrita a metodologia utilizada para a elaboracdo da ferramenta

visual.

3 METODOLOGIA

A pesquisa que originou a ferramenta foi uma investigacdo exploratdria, com uma
perspectiva descritiva e de énfase qualitativa. Como procedimento técnico foi utilizada a
pesquisa-acdo, que é um tipo de pesquisa social concebida e realizada em estreita associacao
com uma acdo ou com a resolucdo de um problema coletivo. Neste caso, 0s pesquisadores e 0s
participantes representativos da realidade a ser investigada estdo envolvidos de modo
cooperativo e participativo (Thiollent, 2020). A pesquisa bibliografica foi essencial para dar
embasamento teérico sobre os principais temas do trabalho, a inovacéo aberta e ferramentas
visuais. Para a elaboracdo da ferramenta visual foi utilizada a metodologia de design Duplo
Diamante, desenvolvida pela Design Council e extensivamente utilizada no mundo todo por

sistematizar a resolucdo de problemas de maneira simples e intuitiva (Ball, 2019).

Figura 1. Duplo Diamante

Definigao do problema

Problema
Solugao

Descobrir Definir Desenvolver Entregar

Pesquisa exploratéria
Workshop

Brainstorming Formulario de

Jornada Matriz de valor feedback
Protétipo

Quadro de afinidades Critérios norteadores MVP

Personas 4 agoes

Técnicas e ferramentas

Matriz de valor

Fonte: adaptado de Design Council (2021).
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A ferramenta visual foi desenvolvida utilizando-se de técnicas e ferramentas em cada
uma das quatro fases que guiam o processo apresentado na Figura 1, seguindo-se sua aplicacéo

em workshop para validagéo, apoiada por aplicacao de formulario de feedback.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta sec¢do serdo apresentados e discutidos 0s passos de execucdo da pesquisa e seus
resultados considerando-se todas as fases - com suas técnicas e ferramentas - que conduziram
a construcdo do Corporate Challenge Canvas. A discussao pautou-se tanto nos aspectos

tedricos seguidos quanto na experiéncia pratica realizada para sua validacao.
4.1 Etapa “Descobrir”

Na etapa "descobrir" ocorreu a exploracdo do problema a partir das necessidades dos
usuarios. E a etapa de empatia e entendimento da “dor”. O processo seguiu pela aplicagio de
diferentes técnicas e ferramentas que apoiaram a construcdo da ferramenta pretendida. Este
processo €, entdo, iniciado pela construcdo de personas (Figura 2), ja que € fundamental tomar
conhecimento, no principio, sobre os stakeholders envolvidos, seus objetivos e principais
obstaculos para realizar inovacao aberta. Seguindo o modelo adotado por Silveira e Lavarda
(2021, p. 07), baseado na “teoria da saliéncia” de (Mitchell, Agle & Wood, 1997 apud Silveira
e Lavarda, 2021), foram considerados stakeholders aqueles que influenciam a organizacao por
pelo menos, um dos trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia. Segundo a teoria seguida
pelos autores, poder refere-se ao “dominio ou obteng@o de recursos coercitivos, utilitarios, ou
simbolicos, a fim de impor sua vontade na relagdo”. Ja a legitimidade “é a percepgdo
generalizada ou suposicdo que o0s atos de uma organizacdo sdo desejaveis, proprias ou
apropriadas dentro de um algum tipo de sistema social com normas, valores, crencas e
defini¢des”. Quanto a urgéncia, este caracteriza-se por “(i) sensibilidade a prazo e (ii)
criticidade, ou seja, quando o relacionamento ou reivindicacdo ¢ critico para o stakeholder”,

influenciando a decisé@o do gestor.
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Figura 2. Personas
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Fonte: elaborado pelos autores (2021).

O Corporate Challenge Canvas foi criado com o intuito de ser utilizado pela grande
empresa, mas 0s demais atores (startups e hubs/programas), que estdo diretamente envolvidos
no processo, podem participar de sua aplicagdo. Por isso, as trés personas foram criadas para
dar clareza sobre as principais caracteristicas de cada uma no relacionamento entre grandes
empresas e startups. Entender seus objetivos e dores facilitara a resolucdo dos problemas e,
também, sera fundamental para a ampliacdo do engajamento entre as partes.

Julia é a persona central, representando a grande empresa e Seus principais
questionamentos no contexto de inovagédo aberta. Ana caracteriza o hub, o ator que realiza a
conexdo entre grandes empresas-startups e precisa transitar em diferentes contextos.
Finalmente, Theo representa a startup, que busca relacionar-se com grandes empresas para
validar e escalar o seu modelo de neg6cio. Personas com objetivos e dores distintas, mas que
compartilham do mesmo interesse: gerar resultado no engajamento entre grandes empresas e
startups.

Uma vez definidas as principais personas, foi desenhada a jornada de Ol que estas
percorrem em relacionamentos de baixa maturidade para a resolucdo de desafios corporativos.
Elaborou-se uma jornada de relacionamento genérica (Figura 3), adaptada de Bannerjee, Bielli
e Haley (2016), e dividida em 8 etapas comuns a programas de inovacao aberta. Estas 8 etapas,

por sua vez, foram correlacionadas com as 10 ferramentas analisadas no Quadro 1.
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Figura 3. Jornada de relacionamento entre grandes empresas cerperates-e startups

AP er A or A o
Levantamento s ; Definigao Escopo Execugao Avaliagao Pilot Rollout
do Desafio creening da startup da PoC da PoC da PoC lloto ollouf
Business Model
Canvas .
Canvas de Inovacao
Innovation Challenge
Design Canvas O O O
Framework de
Aprendizagem de Pilotos O O O O
Challenge Canvas
Canvas para planejamento
de prova de conceito . O O
MVP Experiment Canvas O O
Problem Sizing
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. Maicr aderéncia a etapa O Possivel utilizagao na etapa

Fonte: elaborado pelos autores (2021).

A jornada comeca na fase de iniciacdo com o levantamento do desafio, que pode
acontecer em conjunto com o parceiro, por exemplo, a grande empresa com o hub/programa.
Nesta fase, € detalhado o problema que esta se buscando resolver, como ele afeta a empresa e
impacta diretamente o negdcio. E uma fase crucial, pois identifica-se a relevancia do problema
e o perfil do parceiro que pode resolvé-lo. Uma vez detalhado o desafio, ocorre a busca
(screening) e a escolha da startup. A partir desse momento, a startup comeca a participar da
jornada e deve apoiar no desenho da solugdo. A definicdo do escopo da PoC (Prova de
Conceito) ocorre a partir de uma sistematizacao do desafio e da possivel solucéo a ser validada.
Uma vez que se entendam os principais pontos de dor e onde gerar mais valor, pode-se validar
as hipoteses. Com uma validacdo bem sucedida € possivel seguir para a etapa de piloto, ou seja,
testar a solugdo em ambiente real e em pequena escala. E, por fim, a Gltima fase € a de rollout,
que € a escala da solucdo, quando a experimentacdo foi validada nas etapas anteriores e
apresenta-se potencial para ser implementada em grande escala.

A partir da andlise das ferramentas visuais, compreendeu-se 0 objetivo da sua
utilizacdo, quais informacdes seriam levantadas e em quais etapas elas poderiam ser Uteis
durante o relacionamento entre grandes empresas e startups. Desta forma, as ferramentas foram
correlacionadas em relacdo as etapas da jornada em que mais se enquadravam. Os circulos
preenchidos representam a etapa em que a ferramenta apresentou maior ganho e os circulos

vazios sdo as etapas secundarias em que a ferramenta poderia auxiliar. A partir da analise,
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classificaram-se 5 das 10 ferramentas como adequadas para suportar a fase inicial de

levantamento do problema.

Apesar de apenas 5 ferramentas serem Uteis para a etapa de levantamento do desafio,

optou-se por analisar e agrupar por similaridade os campos das 10 ferramentas (Quadro 2), ja

que se possibilitou uma referéncia mais ampla em relacdo aos campos comuns em ferramentas

para CSE. Utilizou-se a adaptacdo da técnica diagrama de afinidades, que ajuda na

categorizacao e classificacdo de elementos por afinidade, conforme Quadro 2.

Quadro 2. Quadro de afinidades dos campos das ferramentas visuais analisadas

Frequéncia do problema (B)
Raiz do problema (B)
Desafio (C)

Problema (D)

Incerteza (D)

Problema (E)

Pesquisas existentes (E)
Pitch do desafio (E)
Contexto (E)

Problema (F)

Problema (H)

Gravidade ($/tempo) (H)
Frequéncia do problema (H)
Motivo e importancia do problema (1)
Situac&o atual (1)

Hipoteses (D)

Efeito desejado (E)

Prova de conceito (F)
Solugdo proposta (F)
Entregaveis (F)

Proposta de valor (G)
Suposicéo mais arriscada (G)
Ideias de solucdo (1)
Suposicoes de solucéo (1)
Como poderiamos solucionar (I)
Iniciativas relacionadas e
recursos (I)

Ideia (J)

Problema (18) Solucéo (15) Stakeholders (17)
Problema (B) Proposta de valor (A) Clientes (A)
Relevancia do problema (B) Solugéo (C) Parcerias (A)
Pessoas afetadas pelo problema (B) Modelo de negécio (C) Buscadores (C)

Solucionadores (C)

Publico alvo (E)

Parceiros (E)

Pessoas-chave (F)

Engajamento do cliente (G)
Segmento do cliente (G)

Segmento usudrio (H)

Segmento do cliente (1)

Posicdo de mercado: clientes (J)
Posicdo de mercado: fornecedores (J)
Posicdo de mercado: concorrentes (J)
Posicédo corporativa: departamento (J)
Posicédo corporativa: parceiros (J)
Posicéo corporativa: estrutura do time (J)

Aprendizados e insights (G)
Evolucéo: impulsionadores (H)
Motivo da parceria: forcas e
oportunidades (J)

Evolucéo: contratempos (H)
Motivo da parceria: fraquezas e
ameagas (J)

Bernericios (o) parreirdas (9) CUuUsLo (9)
Fonte de renda (A) Incertezas (D) Custo (A)
Incentivos (C) Regulamentos (C) Recursos-chave (A)
Resultados (G) Premissas e restri¢bes (F) Despesas (D)

Recursos (D)
Recursos tecnoldgicos (F)

IVIOUO (11)

muaicauores (o)

FTOXITIOS Passos (1U)

Atividades-chave (A)
Relacionamento (A)

Canais (A)

Governanga (C)

Atividades (C)

Propriedade intelectual (C)
Experimentacgdo (D)

Papéis e comportamento do time (E)
Forma de trabalho (E)
Canais (G)

Formato do experimento (G)

KPIs (D)

Meta (C)

Indicadores (F)
Meétricas (G)

Critério de sucesso (G)
Meta de sucesso (1)

Roadmap (D)

Cronograma (D)

Linha do tempo (C)
Proximos passos (G)

Cenario do experimento e fluxo de
trabalho (G)

Proximos passos: ideia (J)
Proximos passos: empresa (J)
Escala: proximo ano (J)
Escala: 3 anos (J)

Escala: 10 anos (J)

Fonte: elaborado pelos autores (2021).
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Os 93 campos levantados nas 10 ferramentas geraram 9 grupos, que foram utilizados
como atributos de valor na adaptacdo da ferramenta Matriz de Valor?, desenvolvida por Chan
e Mauborgne (2005).

Com o objetivo de entender o desempenho dos requisitos definidos como atributos de
valor, aqueles aspectos que criam valor para os usuarios, as 10 ferramentas foram descritas em
relacdo aos seus atributos e sinalizadas no gréfico da Figura 4, porém foi desenhada apenas a
curva de valor das 5 ferramentas selecionadas e consideradas adequadas para a fase inicial.

Figura 4. Matriz de valor das ferramentas visuais analisadas

VALOR OFERECIDO PELA FERRAMENTA
Namero de campos

PROBLEMA SOLUGAO STAKEHOLDERS BENEFICIOS BARREIRAS CUSTO MoDOo INDICADORES PROXIMOS
PASSOS

ATRIBUTOS DE VALOR
Grupos - caracteristicas dos campos

Canvas de Inovagio @ Innovation Challenge Challenge izi Scoping Canvas i
B ¢ Design Canvas . Canvas o Problem Sizing G ping Demais ferramentas

Fonte: elaborado pelos autores (2021).

Na figura 4 identifica-se uma concentracdo de campos nos atributos de valor: problema
(18), solucéo (15), modo (11) e stakeholders (10); enquanto custo (5), barreiras (5) e proximos
passos (4) sdo vistos em menor nimero. Conforme a matriz apresentada, as ferramentas
selecionadas ndo possuem o campo relacionado ao atributo de valor custo, porém todos os
outros sdo contemplados em pelo menos uma delas. Desta forma, foi possivel identificar os
atributos de valor (eixo x), contemplados em todas as ferramentas, e avaliar a sua percepc¢éo de
valor (eixo y), para entdo priorizar a categorizacdo de atributos de valor para o Corporate

Challenge Canvas.

2 Disponivel em https://www.blueoceanstrategy.com/tools/strategy-canvas/
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Com os insights do problema, personas, desenho da jornada e a andlise da curva de
valor das ferramentas existentes, ampliaram-se os dados para a proxima etapa, convergindo

para a definicdo dos campos da ferramenta.

4.2 Etapa “Definir”

Com o objetivo de selecionar os atributos do Corporate Challenge Canvas, foi
adaptada a ferramenta 4 acdes®, desenvolvido por Chan e Mauborgne (2005). A estrutura
apresenta quatro blocos principais: reduzir, elevar, eliminar e criar. O processo auxiliou na
criacdo de uma curva de valor para ferramenta desejada, entendendo quais atributos deveriam
ser reduzidos (ou mantidos), eliminados, criados e/ou elevados.

A partir da fase exploratoria, foram mantidos ou elevados os atributos fundamentais e
eliminados os que ndo geram valor para a etapa de levantamento do desafio. Apds analisar todos
0s campos das ferramentas selecionadas na etapa da jornada, foi definido manter ou reduzir os
grupos: problema, proximos passos e barreiras. Optou-se, por sua vez, elevar os campos dos
grupos beneficios e stakeholders e eliminar os campos que tratam de solucdo, indicadores,
custo e modo. O maior desafio foi criar um novo campo ainda ndo oferecido pelas 10
ferramentas analisadas, ou seja, identificar um elemento de valor para o principal usuério, a
grande empresa.

Sendo assim, o campo criado foi 0 "comunicar"”, que tem como objetivo a elaboragédo
de um pitch do desafio para resumir de forma dindmica e integrada os pontos levantados nos
outros campos, mas com direcionamento a um stakeholder especifico. Isto €, o discurso de
apresentacdo do problema deve ser adaptado a uma startup, hub ou stakeholder interno (cada
persona sendo atendida em seus valores e expectativas). Portanto, definidos todos os campos,

foi possivel desenhar a curva de valor do Corporate Challenge Canvas, conforme Figura 5.

3 Disponivel em https://www.blueoceanstrategy.com/tools/four-actions-framework/
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Figura 5. Nova matriz de valor
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Fonte: elaborado pelos autores (2021).

Na nova matriz, a ferramenta Corporate Challenge Canvas oferece valor nos campos:
problema (5), stakeholders (3), beneficios (2), barreiras (1), proximos passos (1) e comunicar
(1). Diferente das demais ferramentas, a Corporate Challenge Canvas enfatiza o problema e
seus principais aspectos, ndo abordando a solucédo, que pode e deve ser construida de maneira
colaborativa com o parceiro.

Os principais insights determinaram os critérios norteadores da ferramenta: um quadro
- simples e objetivo - que deve ser de facil uso e adaptacdo em diferentes plataformas digitais;
voltada ao uso no momento inicial da jornada: o detalhamento do desafio; ndo deve ter caminho
obrigatério para preenchimento, apenas sugestdo de sequéncia; ser adaptavel em varias
iniciativas, ja que as grandes empresas estdo participando de diversos tipos de interacdes; ter
foco em problemas corporativos para serem enderecados com startups, mas nao limitando-se a
este tipo de parceiro; 0os campos devem ser autoexplicativos e devem responder perguntas
importantes para os stakeholders internos e externos; o preenchimento deve ser realizado de
modo colaborativo e direcionado a grande empresa, mas de facil entendimento e valor para o

hub/programa e a startup.
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4.3 Etapa “Desenvolver”

A etapa “desenvolver” teve como objetivo elaborar o protdtipo da ferramenta visual

como solugdo para o problema abordado. Com os critérios norteadores definidos e a matriz de

valor da Figura 5, foi possivel compor os campos de cada grupo, assim como as perguntas e/ou

descritivos. A ferramenta contou com 0s grupos, campos e descritivos conforme o Quadro 3.

Quadro 3 - Agdes, grupos, campos e descri¢des da ferramenta

RACOES LGrupos Campos rerguntas/vescritvos
Reduzir/ Proximos Jornada do Planeje os préximos passos para enderecar o desafio
Manter passos (1) desafio corporativo.
Utilize datas, acOes, parceiros e outras informacdes que
auxiliem a visualizagdo das etapas na jornada de open
innovation.

Barreiras (1) Barreiras Quais as principais barreiras para solucionar a dor? Liste
aspectos tecnolégicos, financeiros, legais,
organizacionais, culturais, humanos etc.

Problema (5) Problema Descreva o problema e as principais dores.

Por que esse problema ocorre?
Retrato Qual a situacao atual do problema?
Como funciona/ocorre hoje?
Contexto Onde e quando acontece o problema?
Quais areas/unidades tém a mesma dor?
Risco Quiais os riscos desse problema?
Quais os possiveis impactos de ndo solucionar essa dor?
Valor do Qual o valor do problema a ser resolvido?
problema Quanto custa esse problema para empresa?
Estime o custo do problema anualmente.
Elevar Stakeholders Internos Liste as principais areas envolvidas e impactadas pelo
©)) problema.
Externos Quem serdo os parceiros externos que ajudardo com esse
desafio?
Liste possiveis parceiros como: hubs de inovagdo,
consultorias, startups, instituicdes etc.
Responsavel Quem responderé pelo desafio? Indique apenas uma
pelo desafio pessoa.

Beneficios (2) Beneficios Quais os beneficios de resolver essa dor? Identifique os

principais ganhos.
Impacto no Qual o indicador estratégico que sera impactado com a
negocio resolucdo do problema?
Eliminar Solucgéo - -
Indicadores
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Custo
Modo
Criar Comunicar (1) | Pitch do desafio | Estruture uma rapida apresentacdo do desafio.
Elabore seu discurso de acordo com o stakeholder.

Fonte: elaborado pelos autores (2021).

Os 6 grupos formaram 13 campos, que foram definidos quantitativamente a partir dos
direcionais da ferramenta 4 acGes e da curva de valor. As denominagfes dos campos foram
realizadas para que ndo houvesse sobreposi¢éo de contetdo, conduzindo a clareza nas respostas.
Para cada campo foram especificados um ou mais descritivos, em formato de pergunta ou
sugestdo, cujo objetivo foi torna-lo autoexplicativo.

Uma vez estabelecidos os campos e seus respectivos descritivos, a proxima acéo foi a
etapa de design: criar o conceito da ferramenta em relacdo ao agrupamento e composicao visual.
Esta etapa ndo ocorreu de forma linear. Foram desenhadas e testadas diversas composigoes
visuais até chegar a primeira versao da ferramenta.

A primeira acao foi desenhar todos os campos, de acordo com 0s grupos. Desta forma,
foram realizados testes de disposicdo dos grupos/campos, tentando sempre manté-los na
vertical, possibilitando que os usuarios preencham um grupo antes de passar para 0 proximo.
Os campos pitch e jornada do desafio foram destacados visualmente mantendo-se o fundo
branco, pois sdo diferenciados pela composicdo mais abrangente, pautada no conjunto dos
elementos descritivos do problema e podendo ser alterados de acordo com o stakeholder. Ja os
campos em cinza sao especificos para os elementos descritivos do problema. A sugestdo é que
a ferramenta seja preenchida da esquerda para a direita e, posteriormente, 0s campos da parte
inferior. Assim, o usuario inicia com o detalhamento do problema, seguido das barreiras, dos
beneficios e dos stakeholders. O grupo "comunicar” ird compilar todas as informacdes para o
pitch, que devera ser adaptado a um stakeholder que pode ser a startup, o hub ou a prépria
empresa. E, por Gltimo, serd preenchido o campo "proximos passos”, que deve conter o
cronograma de acgdes para dar andamento ao desafio. Também foram adicionados mais dois
campos secundarios a ferramenta, que séo o titulo do desafio e a data, para facilitar o registro e
histérico de informagdes, conteldo muitas vezes ndo controlado nas grandes empresas para a

gestdo de inovacao aberta.
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Figura 6. 1a. versdo da ferramenta
CORPORATE CHALLENGE CANVAS  Titulo do desafio: pia’

E e ) fmas
a e e S S T R desafio /
takehold

Problema
Descreva o problerma s/as pr

Contexto Retrato Beneficios Responsavel pelo desafio
de e quando acontece o problema? Qual a situagao atual do problema? Quais os ber o resalver & ? Quem responderé pelo desafio?

Identifique os principais ganhos. Indique apenas uma pesso:

Valor do problema Riscos Impacto no negécio Stakeholders externos
Qual o valor do prob Qual o indicador estratégico que seré impactado Quem sers:

lugdo do problema?

Jornada do desafio

Fonte: elaborado pelos autores (2021).

4.4 Etapa “Entregar”

Na ultima etapa, “entregar”, a ferramenta foi colocada em teste para a validagdo. Para
tal, em novembro de 2021 foi realizado um workshop que contou com a participacdo de 50
colaboradores de uma grande empresa, sendo que 25 participaram da dindmica para
preenchimento da ferramenta e os demais desempenharam papéis de mentores e avaliadores. A
dindmica ocorreu com a apresentacdo da ferramenta, seguida de uma hora e meia de
preenchimento por equipes de até 3 pessoas. Foram detalhados e apresentados 10 problemas
corporativos para serem avaliados por uma banca técnica. Durante o workshop, foi realizada a
avaliacdo de feedback da ferramenta por meio de um formulario online.

A partir do acompanhamento da aplicacdo da ferramenta, foi possivel observar as
principais davidas dos usudrios, a ordem de preenchimento realizada pelos grupos e, também,
levantar insights para a versédo final. Com a intencdo de estimular mais informacgoes, foram
feitas 7 perguntas para feedback da aplicacéo, as quais 25 participantes responderam.

Apesar de 56% terem dito que ja utilizavam outras ferramentas para sistematizacao de
problemas, observou-se que a ferramenta teve alto nivel de aceitagcdo, com 92% (23 pessoas)
declarando que foi mais facil sistematizar um problema com o Corporate Challenge Canvas do

que com outras ferramentas ja conhecidas. Em relacdo a facilidade no preenchimento, 92%
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marcaram de 4 a 5 estrelas (6timo e excelente). Ja 84% marcaram de 4 a 5 estrelas em relacéo
a estrutura visual, formato e design, assim como, a utilidade na sistematizagdo de problemas.
Para o objetivo final de descrever problemas corporativos, foi questionado se 0os campos sao
suficientes e adequados, 80% selecionaram de 4 a 5 estrelas.

A Ultima pergunta, diferente das demais, foi aberta e solicitou sugestdes, criticas e
comentérios, o que possibilitou levantar pontos para refinar a ferramenta. Chamou a atencéao
durante a aplicagéo da ferramenta o fato de que praticamente nenhuma das equipes preencheu
0 campo jornada do desafio. Assim, apos algumas conversas com usuarios, entendeu-se que o
interesse foi explorar o problema mais do que 0s passos para a sua resolucao, e que este campo
muitas vezes precisa de um suporte extra para o preenchimento. Por isso, optou-se por eliminar
o referido campo da ferramenta desenvolvida. Outro ponto que surgiu diversas vezes no
feedback foi em relacdo ao campo retrato, que inicialmente era status. Este foi substituido pelo
campo historico, que visa levantar dados relevantes sobre o problema, porém ao longo do tempo
e, ndo de forma estética, como dava a entender com a denominacéo inicial.

Portanto, a ferramenta passou por um novo processo de organizacdo e apresentacédo a
partir do feedback dos usuérios. Inicialmente a curva de valor possuia um grupo de préximos
passos, porem com a alteracdo ele deixou de existir, fazendo com que a ferramenta esteja focada
no problema, sem direcionar possiveis solu¢@es. Entende-se que a metodologia utilizada para a
elaboracdo da ferramenta auxiliou a sua construcdo, sendo a atividade pratica do workshop
etapa fundamental para validacdo, aprendizados e revisdes importantes para a versao final,

conforme Figura 7.
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Figura 7. Versao final da ferramenta Corporate Challenge Canvas
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Por fim, a ferramenta Corporate Challenge Canvas estd disponivel no endereco
eletronico https://www.corporatechallengecanvas.com, em formato PDF para download e,
também, em template na plataforma Miro (https://is.gd/corporatechallengecanvas). A oferta da
ferramenta permitira que mais pessoas tenham acesso ao modelo. Por meio da pagina online,

também sera possivel identificar o nimero de downloads e coletar feedbacks de usuarios.

CONCLUSOES

Sistematizar um problema corporativo € reduzir as incertezas e gerar clareza para que a
comunicacdo eficaz ocorra junto aos stakeholders. Pautado neste propdsito, o Corporate
Challenge Canvas centrou-se no levantamento e sistematizacdo de desafios corporativos,
principalmente para serem enderecados a startups em relacionamentos de inovagdo aberta.
Entretanto, a ferramenta ndo se limitou a este ator, visto que os desafios a serem definidos
podem ter diferentes encaminhamentos, com diversos stakeholders.

Outro aspecto a ser destacado no processo que pode ser identificado como uma
limitacdo, é a ndo adicdo de campos referentes a solugdo, determinando a funcionalidade da
ferramenta para o processo de problematizacdo, diferentemente do que se observou no estudo
de ferramentas pré-existentes. Outro ponto a ser enfatizado nas funcionalidades identificadas é
de que, apesar da ferramenta ter sido desenvolvida com o propésito de sistematizar problemas
corporativos para serem enderecados para startups, ela ndo tem campos focados na startup,
assim podendo ser utilizada com parcerias diversas, caracterizando a flexibilidade do produto
apresentado e seu valor para descricdo e apresentacdo de problemas, ja que € bastante comum,
ao analisé-los, poder-se definir outras frentes de atuacdo até entdo ndo pensadas. Outra
consideracdo sobre as vantagens é em relacdo ao uso de ferramentas complementares, ja que
pode ser necessario levantar informag6es por meio de outras ferramentas para o preenchimento
dos campos, ndo invalidando contribui¢fes de materiais ja dominados pelas equipes.

Em relacdo a protecédo da obra (propriedade intelectual), foi aplicada a licenca Creative
Commons* com atribuicio CC BY®, que permite a utilizacdo, distribuicdo e adaptacdo do

material quando necessario. Afinal, cada empresa tem seus processos e necessidades

4 Licencas publicas padronizadas. Mais informagc@es: https://br.creativecommons.net/

5 Esta licenca permite que outros distribuam, remixem, adaptem e criem a partir do seu trabalho, mesmo
para fins comerciais, desde que lhe atribuam o devido crédito pela criagio original. E a licenga mais flexivel de
todas as licencas disponiveis. E recomendada para maximizar a disseminacao e uso dos materiais licenciados.
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especificas, assim poder alterar e adaptar a ferramenta facilitard na sua utilizacdo, distribuicéo
e melhoria.

Conclui-se, pela etapa de validacdo vivenciada e o seu feedback pelos usuarios, que a
ferramenta se mostrou Gtil para ser inserida no processo de grandes empresas que interagem
com startups para a resolucdo de problemas, principalmente para aquelas que ndo possuem
metodologias, técnicas e ferramentas para definir seus desafios - por elas mesmas, introduzidas
pelos hubs/programas ou sugeridas pelas startups. A pesquisa identificou que mesmo grandes
empresas, que estao entre as que mais fazem inovacéo aberta no Brasil segundo o ranking 100
Open Corps, ndo tém o seu processo de composicao dos desafios definido e carecem de novas
metodologias e ferramentas. Portanto, a partir da etapa préatica vivenciada, se péde inferir que
as ferramentas visuais permitem aos envolvidos tornar a informagéo essencial, evidente e
compreensivel, auxiliam a manter o foco e explicitam o que ¢é necessario, possibilitando a
transformacéo do conhecimento implicito em explicito, ou seja, mais do que de facil utilizacao,
apoiam o levantamento e a organizacao de dados de problemas com alta abstracéo.

Como sugestdo para trabalhos futuros, apresenta-se a possibilidade de uma nova
rodada de validacdo da ferramenta, com a aplicacdo de um método de validacdo com base
cientifica, assim como a analise dos dados e feedbacks dos usuarios que baixaram e utilizaram
a ferramenta. Também, o desenvolvimento de novas ferramentas, complementares ao
Corporate Challenge Canvas, que sirvam as diferentes etapas da jornada de open innovation e,
com isso, Se possa criar um conjunto cada vez mais robusto de metodologias, técnicas e
ferramentas que possam ser utilizadas e adaptadas para diferentes praticas no modelo aberto.
Assim como sugerem-se novos estudos de metodologias e técnicas para a construcdo de
ferramentas visuais, reduzindo elaboragdes por imitacdo ou simplesmente intuicdo. Também
sdo importantes novas analises que permitam levantar os ganhos e a efetividade do uso de
ferramentas visuais nas interacfes entre grandes empresas e startups, assim como em outras
praticas de inovacao aberta com parceiros distintos. Mais importante do que a ferramenta a ser
utilizada, & como ela contribui para o processo e gera resultado. Ferramentas sdo s6 um meio
para facilitar a jornada da inovacao aberta e ndo a garantia de resultado final esperado, mas o
cerne da criagéo do Corporate Challenge Canvas foi atender ao desejo de que o caminho fique

mais claro e objetivo para os envolvidos neste processo.
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